 Leadership, echipa, sinergie si schimbare I. Leadership Organiza?iile de succes prezinta o anumita caracteristica ce le diferen?iaza de celelalte: respectiv, un leadership dinamic ?i eficient. Drucker sus?ine chiar ca liderii de afaceri reprezinta resursa esen?iala ?i cea mai rara a unei organiza?ii de afaceri. Sunt cautate in permanen?a, in toate domeniile, acele persoane capabile sa conduca in mod eficient. A?adar, ce este leadershipul? in?elesul acestui concept a fost indelung dezbatut ?i contestat. El poate fi interpretat ca "a-i face pe al?ii sa te urmeze" sau "a determina pe al?ii sa faca lucruri de buna voie". De?i exista multe puncte de vedere in privin?a sensului termenului, in principiu, acesta reprezinta o rela?ie interumana prin care o persoana influen?eaza comportamentul ?i ac?iunile altor persoane. Rela?ia dintre lider ?i subordonatul ce il urmeaza (leader-follower) este o rela?ie reciproca, un leadership eficient reprezentind un proces bidirec?ional ce influen?eaza atit indivizii, cit ?i performan?ele organiza?iei. Leadership-ul urmare?te reducerea starii de insatisfac?ie a angaja?ilor. Leadershipul implica o actiune colectiva in asa fel incit sa aduca schimbari semnificative, sporind competenta si motivatia tuturor celor implicati, adica actiunea in care mai mult de un individ influenteaza procesul. Leadershipul este un proces continuu, nu un eveniment, nici implementarea unui proiect sau inspiratia unei idei marete. Leadership = proces Mediul dinamic al afacerilor, continua schimbare a organizarii acestora pune un accent deosebit de important pe no?iunea de leadership. Procesul de leadership este legat de motiva?ie, comunicare, activitatea de grup ?i procesul de delegare. Astfel, analizat din punct de vedere formal, leadershipul reprezinta procesul de influen?are a celor din jur cu scopul de a facilita atingerea obiectivelor importante ale firmei. Un leadership eficient ajuta la dezvoltarea muncii in echipa, la integrarea indivizilor ?i crearea scopurilor de grup, a motiva?iei interioare prin sublinierea importan?ei muncii pe care oamenii o fac. Liderii creeaza viziunea ?i strategia pentru viitor, de aceea dezvoltarea leadershipului a devenit o prioritate majora pentru orice afacere. Managementul actual se indeparteaza de ideea de a ob?ine rezultate printr-un control puternic al for?ei de munca ?i se indreapta spre o atmosfera a cooperarii, a ajutorului reciproc. Leadership = Management ? Termenii de "Leadership" si "Management" sunt adesea folositi referitor la acelasi lucru. in realitate, cele doua concepte difera foarte mult. Au multe atribute comune, avind in vedere faptul ca ambele se bazeaza pe structuri si sisteme institutionale si ambele au ca scop imbunatatirea performantei organizatiei. insa conceptele sunt de esente diferite. Potrivit lui Jo Brosnahan, leadership-ul inseamna acordarea unei atentii sporite dezvoltarii atributelor ce se refera la integritate, viziune, abilitatea de a-i inspira pe ceilalti, constiinta de sine, curajul de a inova si rationamentul. in timp ce managementul accentueaza mai mult sistemele formale, procesele si stimulentele, leadership-ul se refera la influenta informala - felul in care oamenii pot fi mobilizati prin intermediul valorilor si viziunilor. Rolul liderului este de a inspira, de a motiva, in timp ce rolul managerului este de a planifica, organiza ?i coordona. Warren Bennis a identificat in cartea sa "On Becoming a Leader", o serie de diferen?e intre cele doua concepte: * Managerul administreaza, in timp ce liderul inoveaza; * Managerul este copiaza, in timp ce liderul este original; * Managerul men?ine, in timp ce liderul dezvolta; * Managerul se focuseaza pe sisteme ?i structura, in timp ce liderul acorda aten?ie oamenilor; * Managerul pune accent pe control, in timp ce liderul inspira incredere; * Managerul are o viziune pe termen scurt, in timp ce liderul are o viziune pe termen lung; * Managerul intreaba "cum?" ?i "cind?", in timp ce liderul intreaba "ce?" ?i "de ce?"; * Managerul imita, in timp ce liderul da dovada de creativitate; * Managerul accepta status quo-ul, in timp ce liderul il schimba; * Managerul este clasicul soldat bun, in timp ce liderul este propria persoana; * Managerul face lucrurile in mod corect, in timp ce liderul face lucrul corect; * Managerul prive?te in jos, in timp ce liderul prive?te orizontul. Abordari ale leadershipului Leadershipul a cunoscut de-a lungul timpului mai multe abordari: > Teorii ale trasaturilor de leadership > Teorii ale comportamentului in leadership > Abordarea situationala > Abordari contemporane in leadership Fiecare dintre aceste categorii reuneste o serie de teorii si teme de dezbatere in jurul carora s-au concentrat preocuparile cercetatorilor, oferind fundamentele studiului formal al leadershipului si marcind semnificativ evolutia sa. Teorii ale trasaturilor de leadership Teoria "marelui om", a "marelui barbat", sau a omului providential , este bazata pe ideea ca un om care se afirma ca lider se naste cu anumite calitati speciale, inexplicabile si de neinteles celorlalti. Ideea ca " liderii se nasc, nu se fac" se deduce prin faptul ca leadershipu presupune " mostenirea" unor caracteristici de personalitate care disting liderii de adeptii lor. De asemenea, s-au realizat studii asupra persoanelor care ocupa anumite functii de conducere si s-a observat evidentierea unor trasaturi fizice si de personalitate care ii diferentiaza. Principalele tipuri de trasaturi luate in considerare au fost: fizice (virsta inaltime , greutate, infatisare), de baza (clasa sociala, educatie, experienta), de personalitate ( independenta, incredere in sine), de inteligenta (cunostinte, judecati), social-profesionale de munca (prestigiu, popularitate, tact, diplomatie). De-a lungul timpului, s-a realizat si o ierarhie a trasaturilor liderului dupa importanta: foarte importante (abilitatea de supraveghere, inteligeta, siguranta de sine); de importanta medie (nevoia de securitate, nevoia de recompense, initiative ); fara importanta (masculinitate- feminitate). De asemenea, in viziunea lui Mullins , se apreciaza ca principala trasatura a liderului, judecata subiectiva, are ca scop incercarea de a determina cine anume este vazut ca un lider " bun" sau " de success" . Factorii esentiali care definesc un lider: emotivitatea ( raspunsuri determinate biologic, ce apar ca reactii la pericole si oportunitati), extraversiunea ( caracteristica oamenilor de a fi purtatorii a doua impulsuri contrare, de unire si de separare), deschiderea la nou ( este legata de curiozitate, de exploatare si de experimentare), disponibilitatea pentru cooperare ( tendinta de a convietui in armonie impune stabilirea de legaturi de colaborare, bazate pe incredere, cu oamenii din imediata apropiere) si constiinta ( caracteristica definitorie a naturii umane in stransa legatura cu " povara" existentiala a nevoii de a munci si de a avea realizari). De exemplu , putem vorbi de lideri, Hitler, Churchill, Stalin, Napoleon, Alexandru cel Mare, care aveau anumite trasaturi comune, precum : conducatori( militari/generali , politicieni), hotarati, credibili, personalitati puternice, dovedeau curaj, scopuri precise, buni operatori, buni oratori, isi mobilizau adeptii si nu in ultimul rind, erau invingatori. Teoria naturii duale a leadershipului (teoria celor doi factori) este o abordare care reflecta modul traditional de intelegere a leadershipului si incearca sa identifice diverse domenii de activitate in cadrul leadershipului. Se urmaresc doi factori: - liderii axati pe indeplinirea imediata a sarcinii grupului - liderii concentrati asupra mentinerii relatiilor dintre membrii Cei doi factori desemneaza in esenta obiectivul si relatiile, fiind considerati de catre cercetatori dimensiuni fundamentale ale leadershipului cum ar fi: comportament orientat spre productie si spre angajati, comportament autoritar si participativ, comportament in functie de scop si atitudine de suport socio-emotional si nu in ultimul rind, stil autocratic si democratic de leadership. Cu alte cuvinte, aceste doua dimensiuni- preocuparea fata de obiectiv si fata de relatii- sunt universale si sutin teoria naturii duale a leadershipului, deoarece ele sunt evidente in cadrul diferitelor grupuri, in diferite culturi si la nivele diferite de complexitate, avind drept corespondent doua laturi: o latura masculina (concentrarea pe obiectiv) si o latura feminina (concentrarea pe relatii). Dimensiuni comportamentale ale leadershipului Una dintre cele mai extinse cercetari asupra dimensiunilor comportamentale ale leadershipului este cea intreprinsa de Biroul de cercetare a afacerilor din cadrul Universitatii Ohio, pentru identificarea tipurilor de comportament ale liderului si a efectelor diverselor stiluri de leadership asupra performantelor grupurilor. Studiile s-au bazat pe chestionare din care a rezultat conceptul relatiei lider-grup si tipurile de comportament specifice leadershipului. Cele doua dimensiuni comportamentale majore ale leadershipului au fost desemnate prin categoriile "consideratie" (in relatiile cu grupul, liderul se bazeaza pe incredere si respect reciproc, demonstrind preocupare, apropiere, sprijin si consideratie fata de subordonati) si "initierea structurii" (reflecta masura in care liderul defineste si structureaza interactiunile si organizeaza activitatile de grup). De asemenea, din perspectiva lui Likert, se preconizeaza caracteristicile de lider, prin prisma comportamentului adoptat fata de colaboratori, precum: autocratul absolut( faptul ca ia decizii individual si le transmite subordonatilor), autocratul benevol (paternalistul, incearca sa-i convinga pe subalterni, sa accepte deciziile luate, climatul este sever), consultativul (isi consulta subalternii inainte de a lua o decizie, creaza un climat favorabil si isi motiveaza angajatii) si ultimul tip este participativul (integreaza grupul in procesul decizional, membrii grupului simt un comfort al dezbaterii, relatiile dintre lider si subordonati sunt foarte deschise). Cu toate acestea, oameni cu diverse personalitati si trasaturi destul de diferite, s-au remarcat ca lideri eficienti in anumite conjuncturi, a atras atentia asupra importantei pe care o poate avea situatia in studiul leadershipului, considerindu-se ca persoana care devine lider cunoaste cel mai bine situatia particulara data. Modelul continuitatii leadershipului (Tannenbaum- Schmidt)- prezinta optiunea stil autoritar - stil democratic, ca o "deplasare continua" intre doua extreme "leadership axat pe sef " si "leadership axat pe subordonat", in acest caz, alegerea depinde in principal de trei seturi de "forte" asociate managerului (sa isi analizeze trasaturile personale, abilitatile, siguranta, increderea pe care o are in colaboratori), subordonatului (influentat de forte asociate personalitatii lui) si situatiei (descrisa in coordonatele date de norme organizationale, marimea si localizarea grupurilor de munca, eficacitatea muncii in echipa, natura problemelor , etc). Atunci cind nu s-a putut determina un set de trasaturi si comportamente aplicabile in orice situatie s-a ajuns la abordarea situationala a leadershipului. * Modelul Fiedler al leadershipului contextual * Modelul rutei catre obiectiv * Teoria situationala de leadership a lui Hersey si Blanchard (SLT) * Abordarea de schimb lider-angajat (LMX) * Modelul de leadership Vroom-Jago Modelul Fiedler se bazeaza pe ideea ca performanta grupurilor depinde de interactiunea dintre stilul de leadership si situatiile favorabile. Stilul de leadership este masurat de Scala celui mai putin preferat coechipier (LPC), un instrument dezvoltat de Fiedler, care masoara intensitatea sentimentelor pozitive sau negative ale unei persoane fata de o alta persoana cu care el sau ea prefera cel mai putin sa munceasca. Punctajele mici in LPC arata ca leaderul este orientat pe sarcinile de munca, control sau structura a postului, in timp ce punctajele ridicate sunt asociate cu o orientare relationala, orientare spre relatii sociale cu subordonatii sau adeptii sai. Fiedler propune 3 factori care determina cit de favorabil este mediul leadershipului sau gradul de favorabilitate al situatiei: relatiile lider-membru, structura pe sarcini, impunerea autoritatii. Relatiile lider-membru se refera la gradul de confidenta, incredere si respect fata de liderul lor. Structura pe sarcini se refera la modul in care sarcinile subordonatilor sunt structurate. De aceea se pune intrebarea: este oare destul de clar specificat si cunoscut ce ar trebui sa faca membrii, cum sa faca, cind si in ce ordine ar trebui facute, ce optiuni de decizii au? Impunerea autoritatii se refera la puterea obtinuta in pozitia de leadership. Cea mai mare autoritate echivaleaza cu puterea celei mai mari pozitii. Cea mai favorabila situatie presupune relatii bune lider-membru, o structura pe sarcini avansata si o autoritate puternica. Cea mai nefavorabila situatie cuprinde reatii slabe, cu sarcini mai putin structurate si o autoritate scazuta. Modelul rutei catre obiectiv, elaborat de Robert House, se concentreaza asupra modului in care liderii influenteaza dorinta subordonatilor de a lucra pentru anumite obiective, de a-si urmari propriile teluri, precum si calea prin care se ajunge la ele. Stiluri specifice de comportament de lider: * Liderul directiv-tinde sa-i lase pe subordonati sa stie ceea ce se asteapta de la ei oferindu-le instructiuni si directive specifice; * Liderul sustinator-ii considera pe subordonati egalii sai; * Liderul participativ-se consulta cu subordonatii si foloseste sugestiile lor si ideile inainte de a lua decizii; * Liderul realizator-propune obiective provocatoare, asteptind ca subordonatii sa munceasca la cel mai inalt nivel si cautind mereu cresterea performantelor. Selectarea unui tip de comportament in leadership este determinata de doua tipuri principale de variabile situationale: caracteristicile personale ale subordonatilor si presiunile si cererile mediului cu care subordonatii trebuie sa intre in contact pentru a realiza obiectivele precum si satisfactia lor. Variabilele conjuncturale luate in considerare de acest model includ factori care nu tin de controlul subordonatilor, dar sunt importanti in obtinerea unor performante deosebite: sarcinile, autoritatea formala a sistemului organizatiei si munca in echipa. Teoria situationala de leadership a lui Hersey si Blanchard (SLT) SLT reprezinta o teorie de leadership situational care se refera la subordonati si nivelul lor de pregatire. Liderul trebuie sa judece corect sau sa intuiasca nivelul de pregatire al subordonatilor si apoi sa foloseasca un stil de leadership care sa se potriveasca nivelului respectiv. in modelul propus de ei, Hersey si Blanchard, au combinat pregatirea subordonatilor cu cele doua dimensiuni din modelul lui Fiedler, respectiv orientarea pe sarcina de munca si orientarea spre relatii, carora li s-a asociat atit un nivel inalt, cit si un nivel scazut. * Stilul directiv (S1)- potrivit pentru un nivel scazut de pregatire (P1); liderul defineste rolul pe care il cere pozitia respectiva, indruma subordonatii (concentrare pe sarcina); * Stilul persuasiv (S2)- potrivit pentru o pregatire a subordonatilor aflata intre nivelurile scazut si moderat (P2); liderul ii ajuta pe subordonati cu instructiuni structurate, dar e si sustinator (consistente relatii sociale); * Stilul participativ (S3)- corespunde cel mai bine pregatirii subordonatilor cuprinsa intre nivelul moderat si inalt (P3); liderul are un sustinut comportament de sprijin (concentrat pe relatii), implica o intensa comunicare; * Stilul delegativ (S4)- potrivit situatiei in care subordonatii sunt bine pregatiti (P4); liderul da putine specificatii, directive sau suport personal subordonatilor. Determinind nivelul de pregatire al subordonatilor, un manager poate alege unul dintre cele patru stiluri. Abordarea de schimb lider-angajat (LMX) Importanta abordarii de schimb intre lider si subordonat consta in ideea ca nu exista un comportament al liderului compatibil cu toti subordonatii. LMX subliniaza diversitatea relatiilor pe care liderii le au cu subordonati diferiti. Abordarea LMX sugereaza ca liderii clasifica subordonatii in: membrii-in-interiorul-grupului si membrii-din-afara-grupului. Membrii in interiorul grupului au o legatura si un sistem de valori comune si interactioneaza cu liderul, iar membrii din afara grupului au mai putine lucruri in comun cu liderul si nu impartasesc multe cu acesta. Modelul de leadership Vroom-Jago Spre deosebire de modelul lui Fiedler, Vroom si Yetton au oferit un model normativ pe care un lider il poate folosi in luarea deciziilor. Termenul normativ se refera la faptul ca modelul ofera norme pe care liderii le pot folosi in procesul de luare a deciziilor, in diferite situatii. Aceasta abordare presupune ca un lider trebuie sa fie indeajuns de flexibil pentru a putea sa schimbe stilul de leadership, astfel incit acesta sa se potriveasca situatiei specifice cu care se confrunta. in dezvoltarea modelului lor, Vroom si Yetton au facut urmatoarele presupuneri: * Modelul ar trebui sa fie de folos managerilor pentru a determina stilul de leadership care ar trebui folosit in diferite situatii; * Nu exista un stil de leadership care sa fie aplicabil in toate situatiile; * Accentul trebuie sa cada pe problema de rezolvat si pe situatia in care aceasta a aparut; * Stilul de leadership de folosit intr-o situatie nu ar trebui sa constringa stilurile de leadership folosite in alte situatii; * Citeva procese sociale influenteaza gradul de participare al subalternilor in rezolvarea problemelor. Selectarea procesului potrivit de luare a deciziilor implica luarea in considerare a doua criterii de eficacitate a deciziilor: calitatea deciziilor (masura in care deciziile au impact asupra performantelor de lucru) si devotamentul subalternilor (gradul de implicare al subordonatilor). Modelul Vroom-Jago face distinctie intre cele doua tipuri de situatii decizionale cu care se confrunta liderii: individual si de grup. Exista 5 moduri diferite de leadership care se potrivesc situatiilor individuale si de grup: 1. Autocratic-liderul ia decizia fara consultarea subordonatilor; 2. Consultativ-subalternii au o oarecare influenta, dar liderul ia decizia; 3. De grup-grupul ia decizia si liderul este doar un membru al grupului; 4. Delegat-liderul acorda toate responsabilitatile subordonatilor. Abordari contemporane in leadership * Leadership tranzactional * Leadership transformational * Leadership carismatic Leadership tranzactional Abordarile leadershipului subliniaza faptul ca acesta este un proces de schimb. Abordarea tranzactionala foloseste conceptul cauza-efect ca orientare. in folosirea stilului tranzactional, liderul se bazeaza pe recompensa conditionata si pe managementul prin excetie. Folosind managementul prin exceptie, liderul nu se va implica decit daca obiectivele nu sunt atinse. Leadership transformational Viziunea liderului transformational asigura subordonatilor motivatia sa munceasca din greu pentru a atinge performantele propuse. Liderul transformational acorda atentie preocuparilor si nevoilor de dezvoltare a subordonatilor-adeptilor, oferindu-le astfel motivatie autorecompensatoare. Leadershipul transformational este vazut ca un tip special de leadership tranzactional. Cele doua abordari nu sunt opuse, dar leadershipul transformational este situat pe nivelul de virf al leadershipului tranzactional. Leadershipul transformational obtine niveluri de efort si performanta ale angajatilor dincolo de ceea ce ar putea fi obtinut prin abordarea tranzactionala. Liderii tranzactionali modeleaza sarcinile, recompensele si structurile pentru a obtine concentrarea subordonatilor asupra realizarii obiectivelor. Leadership carismatic Max Weber a sugerat ca unii lideri au un har exceptional, carisma, care le permite sa-si motiveze subalternii in vederea obtinerii performatelor excelente. Un astfel de lider carismatic este descris ca fiind capabil sa joace un rol principal in crearea schimbarii. Carisma este calitatea acelor persoane care isi asuma calitati de erou, iar altii vad liderul carismatic ca pe un erou. Jay Conger a propus un model care ilustreaza felul in care se manifesta carisma. Pe prima treapta, liderul evalueaza continuu mediul inconjurator, il adapteaza si formuleaza o viziune asupra a ceea ce trebuie facut (obiective stabilite). in a doua faza, liderul comunica aceste lucruri subordonatilor sai, utilizind mijloacele necesare si potrivite. Cel de-al treilea nivel este dominat de munca bazata pe incredere si angajament. in al patrulea rind, liderul carismatic are rolul de model si motivator. Liderul carismatic foloseste laude si aprecieri pentru a insufla II. Echipa - definire, caracteristici Echipa se refera la gruparea unui numar restrins de persoane (3-12) cu resurse complementare in urmarirea unui obiectiv comun. Aceasta grupare poate fi permanenta sau temporara, autonoma sau sa faca parte din dintr-o organizatie cu scop lucrativ sau nu. Echipa este un sistem social, deci, dispune de o anumita energie care, folosita in cadrul structurilor determinate, se transforma intr-un obiectiv-produs dat. Persoanele care fac parte din echipa constituie principala sursa de energie, ele o definesc. Indivizii care devin membrii unui grup de lucru, ai unei echipe vor avea roluri specifice in cadrul acesteia, care trebuie sa fie complementare si sa raspunda diferitelor nevoi ale grupului. Fiecare, cu personalitatea si atributele proprii, va imprima un stil specific propriului personaj. Indivizii vor avea, in cadrul acestui sistem, diferite atributii, vor fi: simplu participant, animator al grupului, secretar-raportor sau expert, eventual functionar sau patron. Indiferent de rolul jucat, orice membru al unei echipe este mai intii un individ care trebuie sa se bucure de anumite drepturi, dreptul de a fi informat despre obiectivele reale si limitele intilnirii, de a intelege ceea ce se asteapta de la el, de a fi ascultat, de a fi respectat, de a intelege cuvintele utilizate, temeiul structurilor realizate, de a lucra intr-o retea de relatii minimal favorabile participarii sale. Informatia reprezinta forma sub care sunt folosite resursele in echipa si singura forma de energie pe care o va folosi grupul. Resursele se refera in primul rind, la indivizii apti intr-un anumit grad sa urmareasca impreuna cu altii realizarea unor obiective mai mult sau mai putin definite. Un factor esential de coeziune intr-o echipa reprezinta justa perceptie a obiectivelor de catre toti membrii. Aceste obiective reprezinta produsul asteptat al muncii, ele servesc drept catalizatori in mobilizarea energiilor, ele permit colaborarea intre membri si coerenta actiunilor. Fara un obiectiv comun nu exista echipa propriu-zisa. intr-o echipa functionala, obiectivele pot fi mereu reactualizate printr-un numar de procese care trebuie sa coexiste in permanenta: Consultarea este o activitate care reflecta atit punctele comune, cit si particularitatile vizate de membrii. intr-o consultare, membrii cauta sa stringa informatii factuale, perceptii, opinii, sugestii, reactii emotive -fiabile pe o tema data, sa perceapa punctul de vedere specific al fiecarui membru in parte, sa cunoasca gradul de similitudine care poate exista intre pozitiile exprimate. Echipa si grupul Grupul reprezinta o colectie de persoane care interactioneaza, sub conducerea unui lider, pentru atingerea unui obiectiv comun si care impartasesc sentimentul unei identitati comune. Echipa este un grup formal, construit pentru rezolvarea unor sarcini organizationale concrete si care actioneaza unitar, sub conducerea unui manager. In literatura manageriala, termenul de "echipa" este folosit si cu acceptiunea de grup, formal sau informal, inalt coeziv si extrem de eficient in rezolvarea sarcinilor comune. Principalele caracteristici ale grupului si ale echipei sunt: i scopul comun - nu exista grup daca nu exista cel putin un scop comun; i marimea - s-a constatat ca un grup actioneaza ca o singura entitate numai daca are mai putin de 16 (20) membri; i structura de statut - pozitia, rangul si prestigiul fiecarui membru in grup - si structura de rol - modelele de comportament asteptate de la fiecare membru; i conducerea ("leadership") - emergenta si activitatea liderului pe baza: - competentei relative la sarcina; - calitatilor personale si puterii reale; - autoritatii formale; - obiectivelor si asteptarilor grupului; i coeziunea - abilitatea membrilor de a gindi si actiona ca o entitate si rezistenta la fortele de ruptura; i comunicarea - verbala, paraverbala, nonverbala; ascendenta, descendenta, laterala; exista diferite modele de comunicare in grup ("lant", "Y", "cerc", etc.); i motivatia si interesele personale ale membrilor; i normele de grup - modelele de comportament acceptate de catre membrii grupului - si nivelul conformarii la norme (superficial sau adinc); i natura sarcinii si mediul in care grupul isi desfasoara activitatea. Caracteristicile unei echipe de succes John Maxwell a elaborat 17 legi ale muncii in echipa, intr-o lucrare care poarta chiar acest titlu, menite sa ofere o reteta a succesului muncii in cadrul echipelor, fie ca vizeaza realizarea unor sarcini, proiecte sau competitii sportive. Iata cum formuleaza Maxwell regulile succesului intr-o echipa: 1.Legea Semnificatiei: Munca in echipa este cheia marilor realizari. Unu este un numar mult prea mic pentru a realiza ceva maret. Lyndon Johonson afirma, referindu-se la importanta colaborarii in orice situatie: "Nu exista probleme pe care sa nu le putem rezolva impreuna ci exista foarte putine probleme pe care sa le putem rezolva singuri." 2. Legea imaginii de ansamblu: Scopul este mai important decit rolul. Bud Wilkinson, antrenor de fotbal, afirma: "Daca o echipa urmeaza sa-si atinga potentialul, fiecare jucator trebuie sa doreasca sa-si subordoneze scopurile personale binelui intregii echipe." 3. Legea nisei: Esti mai valoros acolo unde adaugi mai multa valoare. David Ogilvy afirma :"valorifica la maximum talentul fiecarui membru al echipei si profita de fiecare oportunitate de o fractiune de secunda..." Semn al talentului unui lider este plasarea corespunzatoare a oamenilor in echipa. 4. Legea Muntelui Everest: Pe masura ce provocarea devine din ce in ce mai mare, munca in echipa devine din ce in ce mai necesara. 5. Legea lantului: Echipa nu poate sa acopere in permanenta punctele slabe. intr-o echipa eficienta membrii abili trebuie sa ajute persoana slaba. 6. Legea catalizatorului: Echipele cistigatoare au jucatori care le pun in miscare. 7. Legea busolei: Viziunea ofera membrilor echipei directie si incredere. 8. Legea marului stricat: Atitudinile gresite ruineaza echipa. 9. Legea increderii reciproce: Colegii din echipa trebuie sa poata conta unul pe celalalt atunci cind este nevoie. Stanley C. Gault a afirmat : "Nu lucram unul pentru altul, lucram unul cu altul." Formula pentru incredere reciproca: Caracter + Competenta + Angajament + Consecventa + Coeziune 10. Legea pretului: Echipa nu reuseste sa isi atinga potentialul atunci cind refuza sa plateasca pretul necesar. 11. Legea tabelei de marcaj: Echipa isi poate atinge obiectivele si poate face schimbari atunci cind stie unde se afla. 12. Legea bancii de rezerva: Echipele extraordinare au rezerve extraordinare. 13. Legea identitatii: Valorile impartasite definesc echipa. 14. Legea comunicarii: Interactiunea alimenteaza actiunea. Comunicarea trebuie sa se realizeze in patru directii: lider-colegii de echipa; colegii de echipa-lider; coleg-coleg; echipa-public. 15. Legea avantajului: Diferenta dintre doua echipe la fel de talentate este conducerea acestora. 16. Legea moralului ridicat: Cind cistigi, nimic nu te afecteaza. "Cind faci bine, te simti bine - cind te simti, bine faci bine." 17. Legea beneficiilor: Investitiile in echipa sunt recuperate in timp. Etapele de constituire a echipelor in formarea unei echipe, cercetatorii au identificat mai multe stadii de dezvoltare. Etapele dezvoltarii echipei (adaptare dupa: Tuckman, B. si Jensen, M., Stages of small group development revisited, Group and Organisational Studies, vol. 2, 1977, p. 419-427). i Formarea ("forming") - stabilirea sarcinilor, a regulilor si a metodelor de baza, obtinerea informatiei si a resurselor, emergenta liderului si construirea increderii in acesta. Membrii echipei in formare sunt politicosi dar neincrezatori, retrasi. Competentele legate de sarcina trebuie dezvoltate cu precadere. i Conflictul ("storming") - dezvoltarea unor conflicte inter-personale si rezistenta, in plan emotional, a membrilor grupului fata de sarcina. Unii membri incearca sa-si impuna influenta si controlul, conflictul este dominant dar progresul in realizarea sarcinii este nesemnificativ. Facilitatorul trebuie sa fie atent atit la dezvoltarea competentelor legate de sarcina cit si a celor interpersonale. i Normarea ("norming") - aplanarea conflictelor, cooperare si dezvoltarea unui nou cadru normativ privind modalitatile de lucru si de decizie. Oamenii incep sa se inteleaga si sa se sprijine reciproc. Ideile celorlalti nu mai sunt puse la indoiala. Facilitatorul trebuie sa se concentreze pe dezvoltarea competentelor interpersonale ale membrilor. i Functionarea ("performing") - grupul devine performant prin gasirea si implementarea unor solutii optime, obtinute pe baza unor strategii clare si, totodata, flexibile. Rolurile in grup au fost impartite, iar fiecare membru al echipei este preocupat atit de sarcina cit si de ceea ce simt ceilalti. In aceasta faza, nu mai este necesara prezenta facilitatorului. Avind in vedere necesitatea performantei echipei, pentru organizatie, in ultimii ani la aceste patru etape s-a mai adaugat si a 5-a - care se refera, in mod explicit, la desfiintarea echipelor dupa un anumit timp. in legatura cu lucrul in echipa s-au scris o multime de carti. Dar mai putem invata despre munca in grup si despre modul in care se construieste si functioneaza o echipa de la ...gistele salbatice ! Iata cum zboara ele in si dinspre "tarile calde": i Fiecare gisca, atunci cind zboara, formeaza un curent de aer care ridica pasarea din urma ei. De aceea, gistele zboara intr-o formatie in forma de "V". Formatia respectiva creaza 71% mai multa portanta decit daca pasarile ar fi zburat singure. i Cind una dintre giste paraseste formatia, simte, singura fiind, o rezistenta mai mare a aerului care o determina sa revina in formatie pentru a beneficia de portanta suplimentara oferita de pasarea din capul formatiei. i Cind gisca din fruntea formatiei oboseste, trece in formatie, alta gisca preluind conducerea. i Gistele din formatie o sustin pe cea din frunte prin "ga-ga"-uri frenetice. i Cind una dintre giste se imbolnaveste sau este impuscata, alte doua pasari parasesc formatia pentru a o ajuta pe cea ranita sa-si gaseasca un loc sigur jos, pe pamint, dupa care ramin cu aceasta pina moare sau este, din nou, capabila sa zboare. Comportamentele descrise (sprijinul reciproc si celebrarea succesului, sentimentul apartenentei si dorinta de a reveni in echipa, flexibilitatea in indeplinirea rolurilor, etc.) pot fi identificate, mutatis mutandis, si in activitatea echipelor performante. Rolurile in echipa Grupurile si, cu atit mai mult, echipele nu sunt entitati nediferentiate in care fiecare se situeaza pe aceeasi pozitie si realizeaza aceleasi activitati. in primul rind, membrii grupurilor si ai echipelor se diferentiaza dupa statut (pozitia in ierarhia - formala sau informala). De asemenea, sarcinile si activitatile din cadrul grupului sau echipei sunt impartite intre membrii acestora - deci apar si diferente de roluri. Aceste roluri (si caracteristicile lor) sunt: 1. "Executant / Muncitor" - care accepta regulile, conventiile si constringerile organizatiei si se apuca de lucru, munceste cu grija, perseverenta si bun simt, dar doreste certitudini si este conservator. Mai putin eficient in conducerea echipei dar poate fi considerat coloana ei vertebrala. 2. "Prezident / Coordonator" - care nu este neaparat conducatorul numit al echipei. Stie cum sa utilizeze resursele echipei, echilibrind punctele ei tari si slabe. Este centrat pe obiective si conduce echipa spre realizarea lor. Manifesta incredere in oameni si considera talentele lor mai degraba ca resurse decit ca amenintari. Se poate adapta la nevoile grupului manifestind flexibilitate. 3. "Modelator / Organizator" - cel care conduce "din fata", manifestindu-se in mod evident: este dominant, asertiv, extrovert, plin de energie psihica, impulsiv, nerabdator, se poate simti adesea frustrat. Prefera sa modeleze direct si personal deciziile si activitatile echipei. Este gata sa critice, neplacindu-i, insa, sa fie criticat. Este intolerant la lucrurile neclare, cetoase, vagi. Munceste cel mai bine in grupuri informale de "egali". 4. "Saditor / Agent" - care detine o capacitate puternica de a avansa idei si strategii noi care pot schimba gindirea echipei. Poate oferi, adesea, iesirea din impasul din gindirea echipei dar, in acelasi timp, poate fi un coleg dificil si neconfortabil. 5. "Cautator de resurse" - a carui cotributie majora o constituie explorarea in exteriorul echipei, cautind idei si resurse noi. Are un caracter pozitiv, vesel, entuziast, care ajuta echipa in mentinerea unor relatii bune. Nu este neaparat creativ, dar poate stimula ideile altora si poate explora noi posibilitati in afara mediului echipei (cladirea pe ideile altora). Ii poate motiva si convinge pe colegi. 6. "Monitor / Supraveghetor - Evaluator" - care este complementar "Saditorului": cu o gindire critica puternica, analizeaza ideile, evalueaza realizabilitatea si aspectele lor practice, este serios ca atitudine, obiectiv si precaut, dar este adesea hiper-critic, chiar negativist - lipsindu-i, citeodata, capacitatea de a convinge si motiva. Poate preveni preluarea de catre echipa a proiectelor inadecvate si pierderea timpului cu idei frumoase dar nepractice dar poate provoca, totodata, conflicte, criticind ideile altora, chiar daca are, de obicei, dreptate. 7. "Lucrator in Echipa" - care contribuie la mentinerea spiritului de echipa, imbunatateste comunicarea, este cooperant si cu o atitudine pozitiva - stie sa asculte. Poate minimiza frictiunile cauzate de "Inovatorii" care "nu-si dau seama" si de "Modelatorii" carora "nu e pasa". Este sensibil la sentimentele, nevoile si grijile membrilor echipei, poate preveni izbucnirile si conflictele - fiind loial echipei. 8. "Analizator final / intregitor - Finisor" - fara de care echipa poate avea tendinta: sa ramina in urma programului, sa faca greseli de detaliu care pot afecta produsul final, sa respinga sau sa amine problemele mai putin urgente si sa fie complezenta. Este ingrijorat, siciie colegii, comunica un sentiment de urgenta. Este anxios, introvert, tensionat, dar arata autocontrol, putere de caracter, simt al scopului. Nu intotdeauna este comod in relatii - poate cobori moralul, poate ramine la nivelul detaliului - ii poate tensiona pe ceilalti, dar nu va permite nimanui sa fie lipsit de grija, supra-increzator, sa amine sau sa intirzie. Trebuie sa subliniem faptul ca nu exista roluri ideale sau superioare altora, ci doar ca o echipa performanta trebuie sa indeplineasca toate aceste roluri. Fiecare dintre noi avem unul sau citeva roluri predilecte si nu ne simtim bine atunci cind suntem pusi (de imprejurari) sa jucam roluri pentru care nu avem "apetenta" necesara". Totusi, pentru buna functionare a echipei, este necesar ca aceste roluri sa fie indeplinite, chiar daca numarul membrilor echipei este mai mic decit numarul rolurilor. Probleme ale lucrului in echipa Echipa si lucrul in echipa, desi prezinta avantaje certe, nu reprezinta, nicidecum, un panaceu pentru toate problemele organizationale. Exista si o serie de efecte si probleme ale activitatii in echipa care trebuie avute in vedere atunci cind se opteaza pentru acest tip de activitate: 1. "Gindirea de grup" ("Groupthink") - posibilitatea alterarii eficientei grupului pentru a pastra cadrul normativ existent. De multe ori, pentru a nu repune in discutie normele de grup, acestea vor fi aplicate automat, chiar daca nu mai sunt adecvate situatiei concrete sau problemei de rezolvat. 2. "Lenea sociala" ("Social loafing") - scaderea performantelor individuale, sarcinile si diferitele alte activitati fiind lasate pe seama grupului ca intreg, mai ales cind este vorba de decizii importante. 3. Ineficienta grupului in deciziile rutiniere sau luate sub presiunea timpului. 4. Conservatorismul si inclinarea grupului spre compromis. Activitatea grupului sau a echipei este rezultatul unui compromis intre obiectivele, interesele si competentele membrilor. 5. "Sindromul Apollo": subperformanta grupului format din membri selectionati pentru gindirea lor critica: din cauza tendintei distructive care caracterizeaza aceste persoane, echipa se poate limita la "demolarea" tuturor solutiilor prin centrarea pe dezavantajele lor, grupul fiind incapabil sa aleaga una din ele. 6. Caracterul "seducator" al ierarhiei. Daca o echipa include persoane care se afla pe pozitii ierarhice superioare, apare pericolul acordarii mai mult timp persoanei respective si mai multa greutate opiniilor sale. Aceasta poate duce la decizii eronate si la frustrarea celorlalti membri ai echipei. 7. Diferenta in cunoastere. 8. Resursele personale diferite. Anumite persoane pot avea resurse legate de comunicare si care tind sa le transforme in persoane dominante. Conducatorul echipei trebuie sa se asigure ca existe sanse egale de participare pentru toti membrii. 9. Stilul managerial. 10. Mitul "echipei de clone". Exista, citeodata, convingerea ca toti membrii echipei trebuie sa aiba aceleasi competente si atitudini ca ale conducatorului echipei sau ale managerului de succes - ceea ce nu va duce niciodata la o munca de echipa eficienta (vezi si paragraful dedicat rolurilor in echipa). III. Sinergia Performanta echipelor se bazeaza pe sinergia creata de echipa. Efectul sinergic are loc atunci cind rezultatul produs de echipa este mai mare decit suma rezultatelor individuale. Echipele performante sunt echilibrate in ceea ce priveste rolurile formale si informale ale persoanelor care le compun iar membrii lor lucreaza natural impreuna pentru a-si atinge obiectivele. Felul in care se creeaza echilibrul unei echipe depinde atit de componenta ei cit si de standarde si indicatorii de performan?a. Sinergie inseamna coordonarea mai multor actiuni in vederea unui rezultat comun cu economie de mijloace. O echipa poate genera sinergie, daca stii sa setezi sistemul sa functioneze la intregul sau potential. Sinergia in afaceri reprezinta abilitatea a doua sau mai multe parti ale unei organizatii sa obtina impreuna o eficienta totala mai mare decit eficienta obtinuta prin insumarea eforturilor fiecarei parti, luate independent. De exemplu, prin combinarea a doua unitati intr-o companie se pot elimina echipamentele sau chiar procesele care sunt duplicate, imbunatatind in acest fel eficienta totala. Sinergia este, de regula, principalul argument al realizarii fuziunilor de afaceri. Sunt mai multe forme de sinergii in afaceri: de marketing, financiare, de management si operationale. Dezvoltarea sinergiilor in marketing prin diversificarea concentrica duc la imbunatatirea dezvoltarii produsului. Compania percepe mai usor si mai corect nevoile clientilor atunci cind departamentele de marketing lucreaza strins cu departamentul de dezvoltare a produselor. Acest lucru asigura ca compania creeaza doar produse si servicii care vin in intimpinarea unor nevoi reale ale clientilor dintr-o anumita piata. De asemenea, o eficientizare a costurilor este resimtita in cazul folosirii acestui model intrucit acesta impiedica investirea in cercetarea / dezvoltarea sau achizitionarea produselor care nu sunt cautate pe piata. Reperele efectului de sinergie Ansamblul de conexiuni care se stabilesc in mod voit sau nu, intre diferitele activitati sociale si economice, alcatuiesc o retea densa si complicata ale carei elemente se asociaza, avind ca rezultat cumulul si amplificarea unor efecte asteptate, dar si aparitia unor efecte imprevizibile; odata cu trecerea timpului, acestea determina la rindul lor, o multitudine de alte schimbari cu consecinte previzibile sau nu. Este foarte important sa se anticipeze cit mai bine toate aceste urmari, pentru a se stimula producerea efectelor si consecintelor favorabile si, in acelasi timp, pentru a se evita pe cit posibil cele nefavorabile. in urma studiilor intreprinse, specialistii in domeniu si nu numai, au sesizat producerea efectului de sinergie. Cu toate ca "sinergia" este un cuvint destul de rar intilnit in formele curente de exprimare, semnificatia lui este binecunoscuta de omenire, iar efectul sau in plan social si economic a fost simtit si constientizat de-a lungul timpurilor, inca de la primele forme de asociere a oamenilor... Apar, in mod inevitabil, intrebarile: "Cum sau cu cit creste puterea, respectiv efectul actiunii simultane a doua sau mai multe persoane respectiv efecte care actioneaza impreuna? "... Oare, "efectul (sau puterea) actiunii simultane" va fi egal cu suma celor doua sau mai multe "efecte" care s-au asociat? ... Va fi mai mic? ... Va fi mai mare ? ... Consideram ca raspunsurile la aceste intrebari le vom percepe fiecare, chiar si singuri, dupa ce vom analiza impreuna: ... ce este sinergia ? ... cum se realizeaza ? ... cum se poate amplifica (sau diminua) efectul de sinergie in cadrul deciziilor manageriale? Conceptul de sinergie contribuie la constituirea unui nou tip de demers in domeniul managementului capabil sa dezvolte tratari de ansamblu in cadrul proceselor decizionale complexe. Deciziile orientate pe sinergie trebuie sa urmareasca obtinerea unor efecte pozitive amplificate in urma actiunii simultane a mai multor factori, astfel incit efectul obtinut sa fie mai mare decit suma efectelor produse de fiecare factor in parte. Cuvintul "sinergie" este de origine greaca, fiind format din cuvintul "sin" care inseamna "cu" sau "impreuna cu" si din cuvintul "ergon" care se traduce prin "munca" sau "a munci". in traducere literara, cuvintul "sinergie" are semnificatia de "munca impreuna" si defineste efectul sporit ce se poate obtine prin actiunea simultana a mai multor elemente psihologice, fizice, biologice, economice, sociale etc. Particularizind, se pot distinge mai multe categorii de sinergie: * sinergia biologica defineste efectul combinarii partilor organismelor vii intr-o entitate viabila; * sinergia fizica: reprezinta efectul la nivel de ansamblu care rezulta din actiunea simultana a mai multor componente fizice; de exemplu, in cazul unui utilaj sau mijloc de transport, sinergia reprezinta efectul de miscare ce se produce ca rezultat al functionarii simultane a fiecarei componente fizice conform unei logistici bine definite; * sinergia economica: masoara efectele valorice diferite ale iesirilor in raport cu efectele valorice ale intrarilor in procesul de productie sau al prestarilor de servicii. Pentru realizarea acestor efecte trebuie sa existe o baza psihologica, o idee creativa, un spirit uman, adica o sinergie psihologica. in activitatile economice, nici o categorie de sinergie nu este posibila fara ideile creative ale cercetatorilor, proiectantilor sau fara "know-how"-ul specialistilor in domeniu si al managerilor. Procesele decizionale complexe orientate pe sinergie au in vedere "combinatia optima" a functiilor si efectelor individuale ale fiecarei componente ale unui ansamblu pentru a obtine efecte mai mari decit suma efectelor componentelor. Mai concret, nu combinatiile de efecte ale unor elemente ce se completeaza trebuie sa constituie obiectivul unei decizii complexe, ci urmarirea integrarii optime a componentelor si a relatiilor intr-un sistem astfel incit sa se obtina efecte (rezultate) favorabile maxime. De aceea, este bine de remarcat faptul ca legile matematice nu se mai verifica in cazul sinergiei! Unele definitii acceptate mai mult sau mai putin, in sensul ca sinergia s-ar putea exprima prin relatiile matematice: "1 + 1 = 3 - efect" sau "2 + 2 = 5 - efect" pot induce usor in eroare pe cei care doresc sa inteleaga fenomenul de sinergie, deoarece s-ar sugera astfel ca sinergia ar fi intotdeauna pozitiva si ca s-ar produce automat. in realitate, din analiza mai profunda a fenomenului, s-a constatat ca destul de des sinergia produsa este si negativa, natura si amploarea ei depinzind foarte mult de activitatea creativa, cunostintele, aptitudinile si puterea de decizie a managerilor, in special, si a tuturor celor implicati in realizarea obiectivelor strategice, in general. in domeniul economic si al afacerilor, la proiectarea strategiilor se are in vedere amplificarea efectului de sinergie si obtinerea unor valori cit mai favorabile pentru categoriile economice de: profit, cifra de afaceri, rentabilitate, eficienta, productivitate s.a. in sensul maximizarii, sau de costuri, cheltuieli s.a. in sensul minimizarii lor. Factorul timp constituie un criteriu de referinta deosebit de important intrucit trebuie avut in vedere momentul realizarii nivelului optim de integrare a efectelor favorabile posibile, adica momentul (perioada) in care se declanseaza potentialul maxim de sinergie, deoarece acesta este variabil in timp ca urmare a caracterului dinamic al influentei elementelor componente si a conjuncturii economico-sociale si chiar politice. in exemplul care urmeaza vom vedea ce probleme apar privind influenta criteriul sinergetic in alegerea unei strategii de diversificare a programului de productie al unei companii, strategie impusa de concluziile unor cercetari de marketing. Pentru a obtine rezultate economice pozitive, este esential ca orice companie sa reuseasca sa intocmeasca un program de productie potrivit potentialului sau de executie (resurse materiale, umane, financiare si tehnice) astfel incit efectul integrarii prin actiunea lor simultana sa fie cel mai mare posibil, deci efectul sinergetic sa fie cit mai mare. in acest scop se va urmari maximizarea rezultatelor in toate activitatile aferente, de la cercetarea-proiectarea unor produse noi sau modernizarea celor existente, la elaborarea tehnologiilor, programarea, lansarea si urmarirea productiei, realizarea controlului tehnic de calitate si ambalarea in cele mai bune conditiuni. Efectele sinergetice nu vor putea fi insa nici cuantificate, nici prezise, dar rezultatele se pot analiza intr-un spatiu tridimensional constituit din: * ariile functionale implicate (administratie, finante, marketing, productie, cercetare-proiectare); * tipurile de sinergii aferente (sinergia managementului, a investitiilor, productiei, desfacerii); * amploarea sau intensitatea potentialului sinergetic pentru care se fac aprecieri sub forma de calificative, simboluri sau chiar valori numerice estimative. Studiile si analizele efectuate au condus la concluzia ca cel mai mare potential sinergetic il are activitatea de marketing! Cu cit directorii (managerii) de marketing manifesta mai mult profesionalism in activitatea lor, cu atit scade riscul deciziilor gresite si se poate prevedea un nivel mai ridicat al sinergiei managementului. De asemenea, nivelul sinergiei vinzarilor noilor produse sau al celor modernizate este ridicat, deoarece acestea prezinta caracteristici calitative mai bune fiind mai adaptate la exigentele consumatorilor si vor fi deci mai solicitate de acestia. in acelasi timp, este posibila o sinergie pozitiva a operatiilor si a productiei, mai ales in cazul productiei in serii mari, deoarece asigura o utilizare mai buna a utilajelor si instalatiilor. Utilizarea unor agregate multifunctionale creeaza posibilitatea unei sinergii a investitiilor. Tot in domeniul investitiilor se poate mari potentialul sinergetic prin folosirea in comun, in cadrul unor activitati, a unor cladiri, birouri, laboratoare, aparate si chiar forta de munca ce erau utilizate incomplet. Cercetarea-proiectarea ofera sansa unei sinergii pozitive prin contributia adusa de cercetatori si proiectanti la realizarea noilor produse sau la reproiectarea lor, precum si prin utilizarea aparaturii de testare si a echipamentelor de laborator. Activitatile financiare si administrative au, de asemenea, un inalt potential sinergetic financiar si managerial care se manifesta la nivelul compartimentelor si la nivel de ansamblu. Avind in vedere potentialul sinergetic al fiecarei alternative decizionale si/sau strategice, nivelul acestuia poate constitui unul din criteriile de selectare a unei alternative din mai multe posibile. Prin urmare, conform atributului de previziune, managerii de succes se remarca si prin abilitatea ca prin deciziile ce le adopta sa contribuie la realizarea unor efecte sinergetice pozitive cit mai mari si la diminuarea pe cit posibil a efectelor sinergetice negative care pot sa apara. Daca in cazul strategiilor de diversificare a activitatii in cadrul unei firme economice si in cazul strategiilor de fuzionare a doua sau mai multe firme sunt de asteptat efecte sinergetice pozitive in toate ariile functionale, in cazul integrarii acestora in noile structuri organizatorice pe care le genereaza, este necesara o deosebita atentie din partea managerilor pentru a evita efectele sinergetice negative ca urmare a noilor sarcini si structuri organizatorice. Se impun masuri adecvate pentru corelarea activitatilor si sarcinilor care revin fiecarei unitati structurale astfel incit sa conduca la o cit mai buna integrare a lor la nivel de ansamblu cu costuri de coordonare inter- si intra-departamentale cit mai mici. Efectele sinergetice economice sunt dificil de cuantificat sau de masurat Una din posibilitati o constituie masurarea influentelor sinergetice asupra unor criterii economice variabile si asupra unor indicatori economici. Astfel, sinergia se poate estima prin determinarea unui procent in care poate creste volumul vinzarilor, ori ca procent in care pot scadea costurile, sau cu ce procent se poate modifica numarul consumatorilor, cu cit se va mari sau diminua intr-o anumita perioada de timp eficienta economica, rata rentabilitatii etc. Estimarea efectelor sinergetice ca urmare a adoptarii unor masuri, decizii si strategii depinde in mare masura de factorul timp dar si de o multitudine de alti factori ce nu pot fi controlati, masurati sau prevazuti in totalitate, conducind la situatii de incertitudine si risc. Marketingul indeosebi, se confrunta in permanenta cu aceste tipuri de situatii decizionale, generate de multitudinea de factori (determinanti) endogeni (din interior: resursele umane, materiale, financiare si informationale, volumul productiei, gradul de inzestrare tehnica, interesele factorilor de decizie s.a.) si factori exogeni (din exterior: cererea, oferta, concurenta, fenomenele atmosferice, conjunctura economica, sociala si politica). in concluzie, in cadrul deciziilor individuale si de grup pe care le adopta persoanele implicate, de la specialist si pina la manager general, ca factori umani implicati in sistemul elementelor de realizare a unei strategii (de orice tip), este necesar sa se acorde mai multa atentie elementelor de maximizare a efectelor sinergetice pozitive si, totodata, sa se evite pe cit de mult posibil elementele de generare a unor efecte sinergetice negative. Numai astfel se va ajunge la un real succes care sa genereze succes, atit in activitatea economica, sociala, cit si politica. IV. Schimbarea - Abordarea comportamentala Teza acestei prezentari se refera la faptul ca metodele derivate din analiza comportamentala ofera cele mai eficiente modalitati de imbunatatire a performantei si de determinare a unei schimbari comportamentale la nivelul organizatiilor. Teoria folosita tine de "psihologia comportamentala", initial cunoscuta sub numele de modificare a comportamentului si modificare a comportamentului organizational, in momentul in care a fost aplicata companiilor. Abordarile comportamentale se bazeaza direct asupra comportamentului si nu incearca sa modifice caracteristicile personale, cum ar fi personalitatea. Faptul ca se axeaza pe comportament are avantajul imediat ca oamenii devin constienti de comportamentul exact care se asteapta din partea lor si asadar pot sa se poarte in consecinta. Spre deosebire de unele dintre abordarile traditonale, abordarea comportamentala nu cauta cauzele interne, profunde ale comportamentului, cum ar fi atitudinea sau personalitatea, in schimb, se concentreaza asupra comportamentului insusi si asupra modalitatilor de influentare a acestuia pentru a determina producerea schimbarii dorite. Abordari traditionale ale schimbarii comportamentului Prezumtiile traditionale discutate mai sus, referitoare la oameni si la motivele. care ii stimuleaza pe acestia, au dat nastere unei serii de practici de management cu grade diferite de eficacitate. Dupa cum era de asteptat, menirea principala a acestora este schimbarea atitudinilor angajatilor, sarcina extrem de greu de indeplinit, sau cresterea motivatiei. Este interesant faptul ca managerii par sa se gindeasca rareori ca e posibil sa fie nevoie sa-si schimbe propriile atitudini sau propria motivatie. Trainingul Trimiterea angajatilor la cursuri de training este probabil una dintre cele mai populare metode de a incerca sa li se imbunatateasca performanta. Daca trainingul este menit sa formeze ori sa dezvolte anumite aptitudini fundamentale, cum ar fi citirea unui bilant contabil, operarea unor sisteme de procesare de text sau chiar folosirea unor aparaturi ori procese de productie complexe, acesta poate fi foarte eficient. Dar trainingul mai general, cum este cel menit sa imbunatateasca aptitudinile interpersonale sau cele de management, e mult mai problematic. Un dezavantaj al tuturor programelor de training este faptul ca acestea sunt complet ineficiente, daca individul sau indivizii in cauza nu vor cu adevarat sa fie implicati. Trebuie ca si ei sa-si doreasca sa dobindeasca aptitudinea care trebuie dezvoltata. Trainingul reprezinta o activitate de cooperare ce necesita participare activa atit din partea instructorului, cit si a persoanei instruite. Daca angajatul nu doreste sa participe, nu va invata prea mult. in ciuda acestui fapt, este surprinzator cit de des isi trimit organizatiile la programe de training angajatii care fie nu au nici o idee despre motivul pentru care au fost trimisi, fie nu-si doresc sa fie acolo. Exista desigur si posibilitatea ca acesti doi factori sa fie in legatura. Coaching-ul Recent, a inceput sa fie destul de in voga angajarea unui coach care sa instruiasca individual angajatul. Aceasta practica pare sa se limiteze la managerii superiori si la directorii executivi, probabil din cauza costului ridicat pe care il presupune. Coaching-u\ are, de obicei, in vedere unele chestiuni practice, cum ar fi elaborarea unor planuri pentru viitor sau dezvoltarea anumitor aptitudini. Poate fi o metoda foarte eficienta, deoarece depaseste multe dintre dezavantajele programelor de training. De obicei, exista un nivel ridicat de implicare si activitatile pot fi adaptate pentru a i se potrivi individului. Aceasta este o buna modalitate de a trata anumite probleme specifice managerului respectiv, dar, in majoritatea cazurilor, ar fi o metoda mult prea costisitoare pentru a fi folosita pe scara larga in cadrul unei organizatii. Consilierea De obicei, se face apel la consilieri pentru rezolvarea unor chestiuni mai personale, ca, de exemplu, pentru a-i ajuta pe manageri sa solutioneze problemele legate de relatia cu subordonatii lor sau cu alti membri ai organizatiei. Avantajele si dezavantajele sunt similare celor din cazul coaching-ului. Ambele depind foarte mult de aptitudinile coach-ului sau ale consilierului si de vointa individului de a constientiza posibilele deficiente si de a face un efort pentru ameliorarea acestora. Mentoratul Multe organizatii desemneaza acum manageri superiori sau cu experienta care sa aiba rolul de mentori pentru personalul mai putin experimentat. Ideea este ca individul cu experienta le va transmite celorlalti cunostintele si aptitudinile sale si va avea rolul general de "ghid, filozof si prieten" pentru acestia. Bineinteles ca, neoficial, acest tip de aranjament constituie de multi ani o practica frecventa in organizatii. Majoritatea managerilor de succes pot identifica o persoana pe care, de obicei pe la inceputul carierei, o admira si de la care au invatat o mare parte dintre aptitudinile actuale. Uneori, acest lucru are loc doar prin observatie. in alte cazuri, angajatul experimentat il dezvolta intentionat pe celalalt ca pe un fel de protejat. Programele mai formale de mentorat sunt menite sa situeze aceasta relatie la un nivel mai deschis si mai bine definit. Mentoratul poate reprezenta o metoda eficienta de dezvoltare a personalului, dar acest lucru depinde de implicarea, aptitudinile si cunostintele mentorului. Un bun mentor va oferi si coaching, si consiliere. Unul slab va avea un impact foarte redus. Asadar, daca se alege varianta mentoratului, sunt necesare o selectie atenta si un training detaliat ale persoanelor care vor indeplini acest rol. Politicile de stimulare Multe organizatii folosesc diverse sisteme de premiere pentru recompensarea performantei deosebite. Acestea se bazeaza pe logica evidenta ca, atunci cind oamenii vad ca performantele sunt recompensate, ei sunt mai motivati. Totusi, astfel de politici trebuie implementate cu grija. Chestiunea folosirii recompenselor este tratata pe larg in capitolul 3, dar mentionam aici pe scurt ca este necesara existenta unei legaturi directe, clare si bine intelese intre performanta individului si prima acordata. Atunci cind sunt oferite bonusuri colective, de exemplu, aceasta legatura nu este foarte clara si de aceea, in general, ele au un efect foarte redus. Unul din autori a lucrat la un moment dat la o companie care ofera un exemplu si mai extrem al acestei erori. Toti angajatii primeau un bonus pe baza rezultatelor productiei fabricii. Deoarece acest rezultat depindea de activitatea unei serii de muncitori care nu aveau contact intre ei decit in sensul ca predau produsul pentru urmatoarea etapa a procesului, era practic imposibil de masurat in ce masura ar putea influenta vreun individ nivelul final al productiei. in plus, diferiti lucratori auxiliari, cum ar fi spalatorii de geamuri si gradinarii, erau platiti pe baza acelorasi rezultate de productie. Este greu de observat ce efect putea avea acest lucru asupra performantei lor. Ca sa fim cinstiti, probabil ca toata aceasta politica bizara se datora mai degraba aptitudinilor de negociere ale sindicatului implicat, decit vreunei strategii coerente de management. O alta gaselnita recenta si destul de ciudata este oferirea bonusurilor "garantate", care se pare ca fac parte din pachetul salarial al directorilor executivi. Este greu de prevazut ce efect vor avea acestea asupra performantei, iar un bonus garantat pare a fi mai degraba un oximoron. Pedepsirea performantei slabe Folosirea pedepsei va fi si ea discutata pe larg in capitolul 3. Este suficient sa spunem aici ca ne confruntam cu o chestiune foarte problematica si ca este improbabil ca aceasta metod;! sa fie eficienta. Din motive juridice, este si extrem de greu de aplicat orice tip de sanctiuni in organizatii, astfel incit, astazi, pedeapsa este folosita rareori sau chiar deloc. Totusi, managerii manifesta uneori simptome ale dorintei ca pedepsirea sa fie posibila. Sfatul nostru ar fi nici sa nu se gindeasca la asa ceva. Eliminarea angajatilor cu performante slabe Daca angajatii care nu isi indeplinesc sarcinile pot fi dati afara din organizatie, acest lucru pare sa rezolve problema, l.i prima vedere. Totusi, ar putea exista din nou dificultati juridice si costuri considerabile pe care le presupune aceasta .ibordare, toate acestea nefacind obiectul cartii de fata. Mai intervine si un alt factor: organizatia probabil ca a Investit mult timp si multi bani pentru recrutarea respectivei persoane, este posibil sa mai fi fost si costuri pentru tiaining, plus investitia in salariul platit. Este pacat sa se piarda toate aceste resurse daca exista o alternativa. Se poate concepe o strategie pentru imbunatatirea performantei. Abordari comportamentale eficiente ale managementului Studiile arata ca atitudinile pot sa explice comportamentul oamenilor doar in proportie de 15-25%. Mult mai importantedin punct de vedere comportamental sunt deprinderile. O mare parte din comportamentul de zi cu zi este controlat de deprinderi, asta inseamna ca comportamentul nostru functioneaza aproape automat. Presupunerea ca majoritatea comportamentelor sunt invatate ne poate oferi un oarecare optimism referitor la posibilitatea de a schimba comportamentele neadecvate. Daca un comportament este invatat acesta se poate si dezvata, si inlocuit cu un comportament mai adecvat. Programele de intarire O mare parte dintre studiile timpurii ale lui Skinner au fost realizate pe animale, in principal pe sobolani si porumbei. Pentru a-si efectua experimentele, Skinner a inventat un dispozitiv experimental foarte simplu, care este cunoscut si astazi sub numele de "cutia lui Skinner". Practic, aceasta este o simpla cutie, in care este pus animalul. Animalul - de exemplu, un sobolan - se poate deplasa in voie in cutie. Pe unul dintre peretii cutiei exista o pirghie pe care, deplasindu-se in interior, sobolanul o va actiona in cele din urma. Aceasta este legata de un mecanism care, atunci cind pirghia este apasata, ofera soricelului o mica recompensa (de obicei mincare). Ce este de interes in ceea ce priveste comportamentul uman este modul in care actioneaza indivizii cand parghia inceteaza sa mai functioneze. Vom inlocui termenul recompensa cu cel corect din punct de vedere stiintific: intarire. Acesta se foloseste deoarece comportamentul respectiv este intarit. (Pentru moment, nu conteaza daca preferati sa considerati acest lucru ca fiind o recompensa.) Revenind la premisa conform careia comportamentul este o functie a consecintelor, acestea nasc urmatoarele situatii: 1. sa primim ceva placut-, 2. sa ni se ia ceva neplacut-, 3. sa ni se ia ceva placut-, 4. sa primim ceva neplacut. Intarire pozitiva Suntem de parere ca majoritatea oamenilor sunt destul de multumiti sa primeasca o intarire pozitiva si este probabil o chestiune de bun-simt ca oamenii sa tinda sa repete comportamentele pentru care au primit ceva placut. intarirea negativa este totusi ceva mai greu de inteles. Acest lucru se intimpla intr-o masura atit de mare, incit unele manuale folosite in mod frecvent ofera descrieri incorecte ale intaririi negative si ale impactului pe care il are asupra comportamentului. Este important sa ne dam seama ca, prin definitie, intarirea duce fie la intretinerea, fie la intensificarea comportamentului. Prin intarire, comportamentul respectiv este intarit! Nici intarirea negativa nu face exceptie de la aceasta regula. Dupa cum am afirmat totusi, nu rareori se intimpla ca psihologii sa faca greseli in ceea ce priveste intarirea negativa. Dificultatea de care se lovesc oamenii in ceea ce priveste aceasta sintagma este determinata in cea mai mare parte de folosirea cuvintului negativ. De obicei, asociem termenul negativ cu pedeapsa si, intr-adevar, cea mai comuna greseala este confundarea "indepartarii unui element neplacut" cu "introducerea unui element neplacut". Exemplu: Ni se pare neplacut cind un bebelus plinge. Daca, atunci cind il luam in brate, bebelusul inceteaza sa plinga, il vom lua in brate si urmatoarea data cind va plinge. Oprirea plinsetului intareste negativ comportamentul nostru de a-1 lua in brate, indepartind elementul neplacut. (Observati ca, din punctul de vedere al bebelusului, faptul de a fi luat in brate este ceva placut si plinsul e asadar intarit pozitiv. Urmatoarea data cind bebelusul va dori sa fie luat in brate va incepe sa plinga.) Daca reducem lucrurile la un nivel rudimentar, faptul ca mincam atunci cind ne este foame constituie un exemplu de intarire negativa, ca si luarea unei aspirine atunci cind ne doare capul. in ambele cazuri, senzatiile neplacute dispar ca rezultat al respectivului comportament. Un exemplu extrem este folosirea anumitor tipuri de tortura. "Spune-ne ce vrem sa stim si durerea va inceta." Pedeapsa poate lua doua forme: primirea unui lucru neplacut si indepartarea unui lucru placut. Conform teoriei, ambele actiuni vor duce la incetarea sau manifestarea mai rara a comportamentului. Un exemplu bun luat din viata de zi cu zi este intemnitarea, care combina ambele forme. Poate fi vazuta fie ca primirea unui lucru neplacut (mediul inchisorii), fie ca indepartarea unui lucru placut (libertatea). Efectul ambelor forme de pedeapsa este acela de a reduce ocurenta comportamentului. Introducerea unui element neplacut. Pedeapsa constituie folosirea unui eveniment aversiv pentru a schimba un comportament si, in consecinta, utilizarea acesteia este o chestiune adesea controversata. De exemplu, dezbaterile referitoare la folosirea pedepsei corporale de catre parinti, profesori sau de catre sistemul juridic sunt adesea aprinse. Totusi, trebuie sa se faca o distinctie intre consecintele aversive "neconditionate" si cele "conditionate". Consecintele aversive neconditionate sunt cele care, asemenea durerii fizice, sunt aversive prin natura lor. Orice lucru ce provoaca durere fizica reprezinta o consecinta aversiva neconditionata. in schimb, consecintele aversive conditionate nu sunt inerent aversive, ci isi dobindesc proprietatile aversive prin asociere. De exemplu, una dintre influentele principale asupra comportamentului uman adult este aceea a indicatiilor verbale. Indicatia "Nu!" data de un parinte este de obicei perceputa de copil ca fiind o pedeapsa, dar rostirea acestui cuvint nu e aversiva in mod inerent. Daca o persoana spune acelasi cuvint intr-o limba care ne este total necunoscuta, este improbabil ca acest cuvint sa fie perceput ca o pedeapsa. (Totusi, va puteti da seama din expresia fetei persoanei respective ca ceva nu este in regula.) Exemplu: Folosirea pedepsei neconditionate, cum ar fi durerea, este mult mai controversata decit utilizarea pedepsei conditionate, cum sunt admonestarile verbale. Totusi, ocazional, folosirea consecintelor aversive neconditionate poate fi adoptata ca solutie externa, dar numai daca este in interesul persoanei respective. Psihologia clinica ne ofera adesea exemple de astfel de utilizari. De exemplu, s-au folosit socuri electrice minore in cazul unui bebelus in virsta de 9 luni care voma de pina la 100 de ori pe zi .Din punct de vedere medical, copilul era sanatos, dar deprinderea de a voma ameninta sa-i provoace probleme grave de sanatate. Ca solutie extrema, copilului i s-a administrat un soc electric minor la picior de fiecare data cind incepea sa vomite. in trei zile, deprinderea de a voma a fost eliminata complet si nu a mai aparut dupa incetarea tratamentului. Asimetria recompensa/pedeapsa In multe cazuri (de exemplu, intemnitarea), pedeapsa nu este eficienta. Pentru ca o pedeapsa sa functioneze, sa fie eficienta, aceasta trebuie aplicata de fiecare data. Exemplu: Aproape toti managerii recunosc ca depasesc in mod regulat viteza maxima legala si, ocazional, trec pe galben la semafor chiar inainte ca acesta sa devina rosu! Ambele comportamente sunt desigur ilegale si pot fi pedepsite prin amenzi (indepartarea unui lucru placut) sau prin puncte de penalizare (introducerea unui element neplacut), dar continua sa se manifeste. Ceea ce functioneaza pentru a stopa astfel de comportamente este prezenta camerelor rutiere despre care se stie ca sunt operative. Stoparea comportamentului prin indepartarea semnalelor Comportamentul poate fi influentat si de "semnalele" antecedentele) din mediu, care fie il declanseaza, fie il inhiba, comportamentul fiind, asadar, schimbat prin modificarea acestor semnale. Exista un numar de modalitati prin care pot fi folosite semnalele pentru a stopa un comportament nedorit. Odata identificat, semnalul poate fi indepartat, astfel incit sa nu mai initieze comportamentul respectiv. Un exemplu luat din proiectul unui student este reducerea deprinderii de a raspunde imediat la e-mailuri. El isi daduse seama ca acest comportament ii intrerupea munca zilnica. Semnalul care declansa comportamentul era sunetul produs de calculatorul sau de fiecare data cind primea un nou e-mail. In acest caz, solutia a fost asadar destul de simpla: dezactivarea optiunii din calculator care producea respectivul sunet de informare. Totusi, exista multe situatii in care indepartarea semnalului poate fi nepractica. in astfel de cazuri, exista doua optiuni principale. Una este ignorarea semnalului; cu alte cuvinte, ignorarea constienta a influentei sale potentiale asupra comportamentului. Totusi, aceasta se poate dovedi a fi dificila. Uneori este mai usor de "ignorat" semnalul. Acest lucru se poate realiza prin adoptarea unui comportament diferit de cel pe care incearca sa-1 declanseze semnalul. De exemplu, un comportament foarte comun pe care oamenii incearca sa-1 inlature, cu diferite grade de succes, este fumatul. Exista multe produse farmaceutice menite sa-1 ajute pe "suferind" sa renunte. Printre acestea se numara si plasturii cu nicotina, care ajuta la diminuarea efectelor fiziologice ale abstinentei. Totusi, adesea, mai greu de suportat sunt semnalele folosite pentru declansarea comportamentului de aprindere a unei tigari. Unul dintre aceste semnale foarte comune este terminarea mesei. Un bun exemplu de modalitate de inlocuire a aprinderii unei tigari cu un alt comportament este cel folosit in unele reclame de televiziune pentru promovarea sanatatii. Dupa masa, spalati vasele! (Reclama evidentiaza si faptul ca este foarte greu sa fumezi daca porti manusi de cauciuc ude!) Acest ultim argument este si el un exemplu de reactie posibila fata de semnale. Spalatul vaselor este o alternativa la aprinderea unei tigari. Purtatul manusilor de cauciuc merge putin mai departe: nu numai ca este un comportament alternativ, ci si un comportament incompatibil cu aprinderea unei tigari. Inlaturarea comportamentului prin introducerea semnalelor Doua comportamente pe care societatea, daca nu si indivizii, si-ar dori sa le reduca sunt numarul de soferi care depasesc limita maxima de viteza si numarul celor ce trec pe rosu la semafor. Prezenta politistilor este probabil cel mai eficient inhibitor al depasirii vitezei sau al trecerii pe rosu, intrucit sansele de a fi prins si pedepsit sunt foarte mari. Desigur, nu este posibil ca politistii sa fie la fata locului si sa-i prinda pe contravenienti tot timpul. Poate ca alternativa optima ar fi totusi camerele automate, puse in legatura cu senzori de pe strada care detecteaza vehiculele ce depasesc viteza maxima sau pe cele care trec pe rosu, fotografiind numarul de inmatriculare al acestora. S-ar putea crede ca scopul principal al unor astfel de camere a fost acela de a prinde cit mai multi contravenienti. Totusi, daca asa stau lucrurile, atunci de ce sunt aceste camere atit de vizibile? Nu ar fi mai bine ca prezenta lor sa fie mascata ? De fapt, prezenta camerelor este foarte frecvent anuntata. Exista panouri mari foarte evidente care avertizeaza soferii cu privire la existenta camerelor. Aceasta utilizare a camerelor pentru reducerea vitezei demonstreaza o caracteristica obisnuita a semnalelor: ele nu indica numai momentul cind un anumit comportament este adecvat, ci si cel in care nu este adecvat. Ca si in cazul consecintelor, asa cum semnalele pot fi folosite pentru a indeparta un anumit comportament, acestea pot fi utilizate si pentru a-1 initia. Initierea comportamentului prin introducerea semnalelor Dupa cum spuneam si mai sus, o mare parte din comportamentul nostru este initiat de semnale. Acest fapt este bine cunoscut de expertii in marketing. Organizatiile folosesc adesea semnale pentru a incerca sa ne influenteze sa le cumparam produsele. Acum se folosesc pe scara larga ofertele facute de angajatii din punctele de vinzare cu amanuntul. Nu este ceva iesit din comun ca, atunci cind va aduce cafeaua, chelnerul sa va intrebe: "Ati dori si ceva de mincare?". Se poate chiar ca oferta sa fie si mai precisa. Acesta ar putea sa mentioneze "oferta speciala" a zilei. Ofertele pot fi facute si in doua etape. Atunci cind un client cumpara un aparat electric, computerul care este conectat la casa de marcat poate fi programat sa atentioneze vinzatorul, care sa-1 intrebe pe client: "Doriti si baterii?". Probabil ca o astfel de oferta va duce la cumpararea altui produs. Influente cognitive asupra comportamentului Teoria invatarii sociale (TiS) Behaviorismul radical percepe comportamentul ca fiind determinat de stimuli care il initiaza si de consecintele pe care le produce. Aceasta teorie adopta o viziune extrem de pasiva a individului. Comportamentul oamenilor este vazut ca fiind determinat de factori care nu pot fi controlati de acestia. Teoria sociocognitiva (TSC) De curind, teoria invatarii sociale a fost dezvoltata, dind nastere teoriei sociocognitive (TSC), ce reflecta influentele importante pe care le au procesele cognitive (adica de gindire) asupra comportamentului nostru. In special, ceea ce credem, mai ales despre noi insine, va influenta ceea ce simtim, iar ceea ce simtim va avea o influenta considerabila asupra motivatiei noastre. Cit de motivati se simt oamenii are implicatii manageriale evidente. Folosirea influentelor cognitive pentru imbunatatirea performantei Desi TSC recunoaste importanta intaririi, acorda importanta si proceselor cognitive si credintelor, in special in ceea ce priveste "sinele". Aceste credinte, mai ales sentimentul propriei eficiente, au o influenta importanta asupra performantei. Una dintre principalele modalitati prin care actioneaza acest sentiment este influenta sa asupra obiectivelor pe care si le stabilesc oamenii privind performantele viitoare. Stabilirea acestor obiective si elaborarea unor planuri pentru atingerea lor joaca un rol important in automanagement. Desi tehnicile de automanagement pot li folosite si pentru atingerea obiectivelor pe care ni le-au stabilit altii, in multe cazuri, automanageinentul implica alegerea acestor obiective. Alegerea obiectivelor si a standardelor Cele doua influente majore asupra obiectivelor pe care oamenii si le stabilesc singuri: sentimentul propriei eficiente, credinta noastra in capacitatea de a ne ninge telurile, va avea in mod evident o influenta asupra Obiectivelor pe care ni le stabilim, in acelasi mod in care Inlluenteaza felul cum isi stabilesc obiectivele alte persoane. Sentimentul va fi influentat de factorii despre care am discutai mai devreme. De exemplu, probabil ca va fi puternic influen tat de performantele noastre trecute si, in special, de atribu irile pe care le facem pentru succesele sau esecurile anterioare O alta influenta va fi discrepanta dintre performanta noastra actuala si noile noastre obiective. Marimea discrepantei percepute dintre aceste doua aspecte va avea un efeel asupra motivatiei noastre. Oamenii au tendinta sa stabi leasca standarde pe care considera ca au o sansa realista de a le realiza. in timp ce o discrepanta medie va fi motivanta, una prea mare va fi descurajanta. in mod evident, aceasta va influenta si va fi influentata de sentimentul propriei eficiente. Aceasta autocreare a discrepantelor evidentiaza o diferenta existenta intre sistemele reglatoare simple si cele autore glatoare. Majoritatea sistemelor reglatoare simple, cum ar fi sistemul de incalzire cu termostat, sunt menite sa reduca orice discrepanta dintre starea curenta si standardul stabilit. Totusi, oamenii sunt sisteme autoreglatoare si astfel de sisteme au capacitatea de a-si stabili propriile standarde, deci pot si sa le schimbe; facind acest lucru, ei pot introduce discrepante in mod deliberat. De exemplu, desi au atins un anumit standard, oamenii isi stabilesc adesea unul si mai inalt, pe care incearca apoi sa il atinga. Pentru a vedea exemple ale acestei tendinte, nu trebuie decit sa ne uitam la oamenii care se joaca pe calculator sau care au alte hobby-uri. Planificarea Ilanificarea, ca si alegerea, este un proces cognitiv in esenta sa. In consecinta, planificarea si alegerea se afla in strinsa legatura si se influenteaza reciproc. De exemplu, modul in care evaluam succesul sau esecul planurilor noastre va influenta obiectivele pe care ni le stabilim. Stadiile de planificare si alegere pot fi vazute ca o forma de simulare cognitiva. Comportamentele posibile si rezultatele si consecintele probabile ale acestora sunt testate mental, inainte de a fi experimentate "de-adevaratelea". De fapt, intregul ciclu pe care l-am descris mai sus este testat mental si modificat ca rezultat al acestei simulari ce foloseste repetitia mentala. Exista un aspect al acestei repetitii mentale care a primit putina atentie pina de curind. Este vorba despre simularea mentala a rezultatelor si consecintelor comportamentului imaginat. Si acestea fac parte din repetitie, procesul fiind numit adesea vizualizare. Vizualizarea Vizualizarea presupune crearea sau recrearea mentala a unui intreg eveniment sau a unei parti a acestuia. Acest lucru se petrece in absenta stimularii senzoriale asociate in perioada victoriana! Si totusi, multi oameni cred ca traim intr-o societate cu un numar mai mare de crime. La fel, in Marea Britanie, grupul cu riscul cel mai mic de atac este cel format din femeile cu virste de peste 64 de ani, cel mai mare fiind cel al barbatilor tineri. Totusi, este interesant faptul ca oamenii cred ca femeile de peste 64 de ani prezinta riscul cel mai mare de a fi victime ale unei infractiuni violente. Aceste supraestimari pot fi puse pe seama faptului ca materialele din mass-media maresc usurinta cu care oamenii isi pot aminti astfel de evenimente, de aici aparind si estimarile noastre referitoare la manifestarea lor. Atunci cind factori cum ar fi nivelul de educatie si ocupatia sunt controlati, exista o legatura intre numarul de articole despre infractiuni din ziarele pe care le citesc oamenii si estimarile pe care le fac acestia referitor la probabilitatea comiterii unor astfel de infractiuni. Cu cit sunt raportate mai multe infractiuni, cu atit mai mari sunt estimarile referitoare la riscuri. Discursul interior Cea mai puternica metoda prin care ne reglam sau suntem reglati de altii este prin intermediul limbii. Situatia este aceeasi si in cazul autoreglarii. O mare parte a comportamentului nostru este influentat de "comunicarea interna" (Beck, 1976). Modul cum influenteaza discursul interior performanta difera putin de cel in care actioneaza vizualizarea. Atit vizualizarea, cit si discursul interior influenteaza performanta prin efectul pe care il au asupra "patternurilor de gindire" (Neck si Manz, 1992). in timp ce vizualizarea are o influenta directa asupra patternurilor de gindire, efectul discursului interior este indirect. Mai exact, conform lui Neck si Manz, discursul interior are efect prin influentarea "starii emotionale" care afecteaza mai apoi patternurile de gindire. La rindul lor, acestea influenteaza apoi performanta. Mecanismele prin care discursul interior are efect nu sunt la fel de bine intelese ca si cele ale vizualizarii. Totusi, putem specula in legatura cu modul in care se produc efectele sale. O modalitate probabila este aceea a autoatribuirii. Dupa cum am vazut mai sus, atribuirile pentru succes ori esec au un efect emotional. Acest efect va influenta mai apoi patternurile noastre de gindire. Probabil ca gindurile ne vor li "compatibile cu starea de spirit". Cu alte cuvinte, gindurile au tendinta sa fie influentate de starea de spirit dominanta si sa fie similare acesteia. Atunci cind suntem deprimati, gindurile au tendinta sa fie in general negative. Un alt mecanism probabil prin care discursul interior ne influenteaza comportamentul este influenta pe care o are asupra perceperii sentimentului propriei eficiente. Dupa cum precizeaza Bandura (1986), acest sentiment este un proces de "autoconvingere". Aceasta autoconvingere se manifesta adesea sub forma unui dialog interior. Indiferent de modul in care actioneaza discursul interior, exista dovezi ce sugereaza ca discursul interior pozitiv poate avea un efect important si benefic asupra performantei. in medii clinice, multi psihologi de renume recomanda folosirea acestuia pentru tratarea tulburarilor emotionale. Ca si in cazul vizualizarii, tehnica este probabil folosita cel mai des in psihologia sportiva (vezi Neck si Manz, 1992). Evaluarea Evaluarea presupune compararea situatiei actuale cu standardul autoimpus. Procesul de evaluare ne mentine comportamentul la acelasi nivel cu respectivele standarde sau ne poate determina sa ne reinnoim standardele. Probabil ca efectele emotionale si motivationale ale evaluarii pot fi intelese cel mai bine in termenii teoriei atribuirii (vezi mai sus). Discutia respectiva se referea, cel putin implicit, la standarde sau obiective stabilite de altii. Cind este vorba despre standarde si obiective autoimpuse, mai exista un factor suplimentar ce trebuie luat in considerare. Cind am discutat despre standarde, am presupus ca acestea sunt stabilite intr-un vid social, adica fara a avea in vedere standardele altor persoane. in mod evident, situatia reala este alta. Standardele altor persoane vor avea, in mod firesc, o influenta asupra standardelor noastre, ca si asupra orientarii obiectivelor noastre. Analiza comportamentului si cultura organizationala Din punct de vedere al analizei comportamentale, cultura poate fi definita ca fiind ceea ce este intarit. Oamenii se comporta intr-un anumit fel pentru ca unele tipuri de comportament renteaza, iar altele nu. Acest model selectiv de intarire ce este comun unei anumite organizatii este cel care stabileste "modelele invariante de comportament org;mi zational" si care defineste cultura organizationala, dupa cum sugereaza Wilk. Putem ilustra acest concept referindu-nc la anumite culturi. Vom folosi o clasificare sugerata de Harrison (1987). Aceasta este oarecum simplista, dar ne ofera o descriere a patru tipuri diferite de culturi. Majoritatea persoanelor probabil cunosc cel putin una sau doua dintre acestea, iar unii le vor recunoaste pe toate patru. Cultura orientata spre putere Organizatia de acest tip este condusa de un lider puternic sau de o coalitie care o coordoneaza ca si cum ar fi proprietarii acesteia (de multe ori chiar sunt). Deciziile sunt luate la nivel de virf si apoi aplicate repede in organizatie. Angajatii "buni" le implementeaza repede si cu eficienta. in cel mal bun caz, organizatia de acest tip este flexibila, reactioneaza repede la conditiile schimbatoare si apreciaza creativitatea si initiativa. In cel mai rau caz, este tiranica si despoticii il conduce dupa principiile fricii si pedepsei. Aspectele intarite Intr-o cultura orientata spre putere, aceste aspecte depind de sef sau de grupul de la conducere. Daca aceste persoane apreciaza initiativa si creativitatea, ele vor fi recompensate fie prin validare si recunoastere, fie prin plata si promovare (sau ambele), ceea ce va duce la dezvoltarea unei culturi creative si dinamice. in organizatiile autoritariste mai dure, intarirea pozitiei va fi realizata de cei care fac ce li se spune. Este foarte posibil ca initiativa sa atraga dupa sine o pedeapsa. Subordonatul intareste pozitia sefului flatindu-1 si astfel isi mentine siguranta. Cultura orientata spre rol In aceasta cultura, puterea se exercita prin reguli. Exista o ierarhie bine definita, ce are adesea multe niveluri. Vor exista proceduri si reguli bine stabilite pentru rezolvarea oricarei situatii ce ar putea aparea. De obicei, acestea sunt cuprinse in manuale voluminoase. Ginditi-va la birocratia clasica. O caracteristica esentiala a acestui tip de cultura este faptul ca, daca te conformezi regulilor, pozitia ta e sigura. Aspectele intarite In general, nivelul recompenselor este scazut. Orice tip de intarire care se realizeaza are ca scop functionarea eficienta regulilor. In ceea ce priveste inovatia, exista o tendinta ca ceasta sa fie ori pedepsita (pentru nerespectarea regulilor), ori ignorata (eliminata). Subordonatii intaresc birocratia conformindu-se (respectind regulile). Cultura orientata spre performanta Dupa cum sugereaza si numele, o astfel de organizatie este preocupata de realizarea unui impact in lume, iar in cazuri extreme, acest lucru se face cu un entuziasm aproape misionar. Se apreciaza inovatia si elaborarea unor produse revolutionare. Decizia ca o directie de dezvoltare este bun sau de dorit depinde de viziunea unor membri influenti al organizatiei, si nu de valorile exterioare ori de cele ale societatii. De aici si consecinta ca, uneori, eforturile lor de a schimba lumea pot avea un rezultat dezastruos. De exemplu, atunci cind Clive Sinclair a hotarit ca lumea avea nevoie de un mic calculator de buzunar, s-a dovedii ca avea dreptate, ca si in cazul computerului personal Totusi, consumatorii au hotarit cu mare convingere ca nu au nevoie de un automobil electric mic (C5). Aspectele intarite Sunt recompensate creativitatea si ideile noi. Greselile nu sunt pedepsite (in afara poate de cazul in care. sunt prea dese). in culturile orientate spre performanta, angajatii suni adesea recompensati oferindu-li-se timp sa lucreze la pro priile proiecte personale. Aceasta politica determina o motivatie intrinseca si ofera o ocazie pentru aplicare.i principiului lui Premack. Avem un exemplu interesant .il consecintelor intaririlor gresite in cadrul unei organizatii in unele evenimente recente care au avut loc in depart.i mentele de cercetare universitara din Marea Britanie. Aceste departamente imbratiseaza de obicei o cultura orientata spre performanta si de aceea ne putem astepta sa recompenseze inovatia si cercetarea "de calitate". in mod ideal, ar trebui sa identifice comportamentul care produce rezultate bune in cercetare si apoi sa intareasca acest tip de com- ; portament. A fost conceputa o initiativa guvernamentala, exercitiul de selectivitate a cercetarii, cu scopul de a imbunatati calitatea acesteia prin recompensarea departamentelor [ale caror studii dadeau rezultate. in multe cazuri, aceasta initiativa a avut aproape efectul invers. Departamentele ;rau evaluate pe baza rezultatelor scrise ale cercetarilor. Asadar, s-a investit mult efort pentru producerea numarului necesar de studii, ceea ce a redus timpul de efectuare a cercetarii. De fapt, uneori chiar a determinat schimbarea [culturii in una orientata spre roluri, deoarece toata lumea se lupta sa produca numarul necesar de lucrari, adica incerca sa indeplineasca regulile. Merita sa mentionam in recere faptul ca aceasta initiativa a mai incalcat o regula de schimbare a comportamentului, recompensind efectele, si nu comportamentul in sine (vezi capitolul 7). Cultura orientata spre oameni Asemenea culturii orientate spre performanta, acest tip de cultura se caracterizeaza printr-o puternica orientare fata fie client, dar, in loc sa-si foloseasca punctele de referinta interne, grija principala este de a afla ce anume isi doreste clientul si de a-i oferi acel lucru. In acelasi mod, se manifesta si interesul pentru bunastarea angajatilor, orientat spre implinirea nevoilor acestora. In acest tip de organizatie se Apreciaza relatiile apropiate si afectuoase. Majoritatea companiilor ce ofera servicii aspira la acest tip de cultura. Intarirea provine din faptul ca membrii organizatiei sunt apreciati ca indivizi. Daca managerii manifesta prietenie fata de ceilalti, aceste sentimente vor produce altele similare, creindu-se astfel un mediu cald. Exista pericolul ca oamenii sa fie intariti pur si simplu pentru ca se afla acolo, si nu pentru ca fac ceva anume. De asemenea, intarirea va veni si din partea clientilor satisfacuti, fie pur si simplu prin interactiune verbala, fie, in unele cazuri, prin scrisori ele multumire. Mai putem da un exemplu din mediul univei sitar: unii pot astepta ca o catedra universitara sa aiba o cultura orientata spre oameni, in care se stimuleaza reciproc invatarea. intr-adevar, multe departamente de acest tip au elemente pregnante caracteristice unei astfel de culturi. Totusi, pe masura ce creste interesul pentru aspectele legale si promulgarea regulilor si normelor atit pentru angajati, cit si pentru studenti, intarirea se concentreaza din ce in (e mai mult asupra furnizarii informatiilor specifice studentilor referitoare la cerintele cursurilor si la completarea corecta a diferitelor rapoarte birocratice. Aceste caracteristici ofera ele mente puternice apartinind culturii orientate spre roluri, care nu reprezinta cea mai buna maniera de a stimula invatarii Este evident, din multe dintre informatiile de mai sui, ca o problema ce apare odata cu incercarea de a intelege cultura unei organizatii e faptul ca adesea se creeaza o inadvertenta intre ceea ce spune conducerea despre respectiva cultura si ceea ce se intimpla in realitate. Acesia este un exemplu al unui fenomen despre care Argyris (19(>2) a observat ca este comun multor aspecte ale managemen tului. El a subliniat ca exista adesea o diferenta intre teorie imbratisata (convingerile declarate ale managerilor) si teorie pusa in practica (actiunile reale ale lor). Aceasta discrepantii nu apare numai in management, ci poate fi intilnita in toate aspectele vietii. Studiu de caz Compania HubSpot HubSpot este o companie de software de marketing cu sediul in Cambridge, Massachusetts. Acesta ofera platforma software pentru cre?terea traficului web ?i a le converti la clien?i ?i poten?iali clien?ii. Compania a fost fondata la Massachusetts Institute of Technology (MIT), de Brian Halligan ?i Shah Dharmesh in iunie 2006. Compania a fost fondata pe ideea ca pia?a marketingului tradi?ional a fost rupta ?i instrumentele necesare pentru a face inbound marketing au fost prea complexe ?i deconectate. Evolu?ia companiei HubSpot, al carei numar de angaja?i a crescut in ultimii trei ani cu 800%! Nicio companie nu poate inregistra o asemenea cre?tere, fara sa se confrunte cu unele probleme, care ?in de cultura corporativa. Cind se intimpla inevitabilul, managerii sunt tenta?i sa dea vina pe for?ele exterioare, care "ar vrea raul companiei". "Ne-am respectat propria cultura din companie ?i ne-am recunoscut gre?elile, pentru a merge inainte", precizeaza Karen Rubin. De exemplu, la finele anului 2008, HubSpot avea 40 de angaja?i. Tocmai cind compania prindea aripi, a venit criza ?i clien?ii s-au impu?inat. Din cauza nesiguran?ei, moralul managerilor ?i al angajatorilor a clacat. Dar impasul a fost de scurta durata. Angaja?ii s-au adunat ?i au revizuit modelul de business al HubSpot, reu?ind sa i?i stabileasca ?intele de vinzari, de la luna la luna. Ca un element de interior, la finele lui 2010, compania a schimbat planul de compensa?ii corespunzator echipei de vinzari ?i a inceput sa reorganizeze departamentul de produc?ie. Potrivit directorului executiv ?i totodata cofondatorului HubSpot, Brian Halligan, acest moment a marcat "ie?irea din criza". "Impasul nostru nu se datora unor for?e exterioare. Acesta a survenit deoarece nu am reu?it sa ne ajustam la timp mecanismele interne", subliniaza Karen Rubin. Managerii au utilizat doua abordari, pentru a repune compania pe faga?ul cel bun: cea legata de comunicare ?i o a doua, legata de un "sistem de masurare". Cel mai important lucru pentru ?efi este sa opreasca declinul, pina nu este prea tirziu. Daca a?teapta prea mult, solu?iile vor veni cu atit mai greu ?i managerii risca sa piarda un capital foarte valoros de angaja?i. Daca in calitate de angajator/?ef/manager observa?i ca nemul?umirile in rindul oamenilor au crescut (ace?tia se pling, sunt confuzi, sunt frustra?i), atunci a venit momentul sa lua?i atitudine. Pasul 1: Asculta?i-va angaja?ii! in primul rind, trebuie sa comunica?i cu angaja?ii dumneavoastra. Identifica?i-i pe cei mai "guralivi" ?i zgomoto?i ?i invita?i-i la o discu?ie. La finele lui 2010, ?eful HubSpot s-a intilnit cu liderii echipei de vinzari ?i produse, care ?i-au exprimat nemul?umirile. Halligan a discutat cu ace?tia despre problemele legate de planul de compensa?ii ?i reorganizarea echipei ?i a reu?it sa identifice acele elemente care generau nelini?te. I-a ascultat pe fiecare in parte, nu a intervenit, pentru a aduna toate informa?iile necesare gasirii unei solu?ii, care sa mul?umeasca aproape pe toata lumea. Ca ?i manager, trebuie sa discuta?i cu toata echipa dumneavoastra, sa le asculta?i pasurile. De ce nu a func?ionat un anumit plan? Restructura?i-l alaturi de angaja?i. Asta nu inseamna ca trebuie sa aplica?i un regim foarte democratic in companie. Totu?i, cele mai bune compromisuri survin dupa dezbateri indelungi ?i aprinse. Numai dupa ce a?i ascultat pe toata lumea, va pute?i pronun?a. Asigura?i-va ca angaja?ii au facut front comun, ca au in?eles exact subiectul discu?iei ?i ce va urma. S-ar putea sa fi?i nevoit, in calitate de manager, sa recurge?i la solu?ii care nu vor fi pe placul tuturor; in acela?i timp, acestea vor contribui la bunastarea firmei pe termen lung. Pasul 2: Sistemul de "masurare a culturii corporative" Al doilea pas seamana, cumva, cu masurarea pulsului unui pacient. Nu este u?or sa contoriza?i cultura corporativa, dar pute?i gasi cai prin care sa ii determina?i pe angaja?i sa mearga mai departe! Folosi?i-va de sondaje ?i interviuri in cadrul firmei, pentru a ob?ine o perspectiva solida. Afla?i de ce oamenii prefera sa lucreze in cadrul companiei dumneavoastra ?i CE VALORI PRE?UIESC. Asigura?i-va ca ve?i fi mereu in ton cu valorile respectate de angaja?i. Bibliografie i Baleanu, V., Irimie, S.- Comportament organizational si leadership in formarea manageriala, Ed. AGIR, Bucuresti, 20073 i Harrington, James, H. - Change Management Excellence: The Art of Excelling in Change Management, Paton Professional, 2006 i Kotter, J. - Forta schimbarii: cum difera leadershipul de management, Ed. Publica, Bucuresti, 2009 i Maxwell, C., John - Totul despre lideri, atitudine, echipa, relatii, Ed. Amaltea, 2005 i Popescu, D. - Comportament organizational, Ed. ASE, Bucuresti, 2010 i http://www.scrigroup.com/management/legi-ale-muncii-in-echipa-LEAD13358.php, data accesarii 16 noiembrie 2012 i http://www.slideserve.com/onan/echipa-n-organizatie-formarea-echipelor-performante, data accesarii 17 noiembrie 2012 i Makin, P., Cox, C. - Schimbarea in organizatii, Ed. Polirom 2006 Leadership, echipa, sinergie si schimbare Managementul Schimbarii in Afaceri UNIVERSITATEA BUCURESTI FACULTATEA DE ADMINISTRATIE SI AFACERI - MASTER CONSULTANTA IN AFACERI - ANUL I0 1 